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In de praktijk van het bedrijfsleven zijn een aantal ontwikkelin-
gen gaande die alle op de noemer te brengen zijn van - wat ik zou willen
aanduiden met de term - functionele krimp. Ik versta daaronder het ver-
schijnsel dat ondernemingen, die in absolute zin groeien, het aantal func-
tionale actíviteiten reduceren door sommige af te stoten naar andere on-
dernemingen. Zo wordt een deel van de financieringsfunctie afgestoten naar
verbijzonderde factoorbedrijven, vindt in toenemende mate balansverkorting
plaats door het aangasn van (operationele) lease contracten, en worden
delen van de voorheen zelf verrichte produktie uitbesteed aen derden.
[Hoftijzer 1988]
De functionele krimp heeft blijkbaar een aantal uiteenlopende
verschijningsvormen, waaronder ook die van de inversificatie. Met de term
inversificatie [van Hulst en Willems, 1989] wordt gedoeld op het ver-
schijnsel dat eertijds gediversificeerde ondernemingen bepaalde activitei-
ten afstoten, teneinde zich nadrukkelijker te concentreren op - wat ge-
noemd wordt - de kernactiviteiten. Dit proces wordt wel sangeduid met de
term "frontversmalling" of "reverse product diversification" [Madura en
Rose 1987J. Het is een beweging "back to the core business" die men de
laatste jaren vooral bij grote multinationale ondernemingen aantreft
[Madura en Rose 198~, Porter 1988], die in de jaren zeventig juist diver-
sificeerden [Willems 1977, Willems 1981].
De inversificatiebeweging, technisch afgewikkeld in de vorm van fusies,
draagt waarschijnlijk in belangrijke mate bij tot de golf van (ínternatio-
nale) horizontale fusies, die thans in gang is en die wel als vierde fu-
siegolf wordt aangeduid. [de Jong 1988]
Het is een beweging die de aandacht van de theorie van de externe
organisatie verdient omdat er een strategische heroriëntatie aan ten2
grondslag ligt, die niet zonder meer begrepen kan worden. Ook in kwantita-
tieve zin is het verschijnsel van betekenis. Er gaan jaarlijks ruw geschat
vele honderden miljarden guldens gepaard met deze omvangrijke en interna-
tionale uitruil van activiteiten. Een dergelijk verschijnsel vraagt om
verklaring en om'bezinning op de effecten waartoe het leidt. Wat het laat-
ste betreft liggen allerlei klassieke invalshoeken voor de hand: hoe ver-
andert de marktstructuur? Welke effecten ontstaan m.b.t. de aard en de
inversiteit van de mededinging? Hoe wordt (statisch zowel als dynamisch)
de efficiency van de economische processen beïnvloed? Hoe zal de toeneming
van de horizontale concentratie de inflatie beYnvloeden? Welk overheidsbe-
leid zou zijn aan te bevelen (structuurbeleid, mededingingsbeleid)? Deze
en dergelijke vragen m.b.t. de effecten van inversificatie blijven in dit
opstel buiten beschouwing, omdat het noodzakelijk is eerst aandacht te
geven aan de verklaring van het verschijnsel zelf. Ik zal aantonen dat op
dit punt in de theorie nog weinig is bereikt, en wil pogen hierbij een
theoretisch kader te formuleren waarmee de inversificatie vanuit de econo-
mische optiek begrepen kan worden.3
2. De waarneembaarheid van inversificatie; keuze van een zinvolle ooera-
tionele definitie
Hoewel het inversificatieconcept als zodanig in het voorgaande
voldoende duidelijk werd omschreven is een operationeel te hanteren defi-
nitie niet eenvoudig.
Centraal zal het kenmerk van strategische heroriëntering dienen te
staan. Om die reden zal niet iedere reductie van het aantal produkten als
inversificerend gedrag kunnen worden aangemerkt. Assortimentsreducties
zullen veelal tactisch gefundeerdeerd zijn en zijn bovendien, vanwege het
aggregatieniveau dat in de externe verslaglegging wordt gehanteerd, zelden
goed waarneembaar.
Economisch analytisch ligt het eigenlijk voor de hand strategieën
als diversificatie, integratie, conglomeratie en inversificatie te om-
schrijven in termen van het santal bedrijfstakken dat betreden respectie-
velijk verlaten werd. Aan die benadering is evenwel het fundamentale be-
zwaar verbonden dat de afbakening van bedrijfstakken steeds een betrekke-
lijk arbitraire zaak blijft [Penrose 19~2 p. 10~], terwijl bovendien on-
dernemingen op een ander aggregatieniveau dan dat van de bedrijfstak ple-
gen te rapporteren. Men publiceert omtrent het vermogen en de activiteiten
van divisies, produktgroepen, activiteitsgebieden - of hoe anders ook
genoemd - die ieder doorgaans veel meer dan één "bedrijfstak" omvatten.
Het aggregatieniveau van de divisie lijkt voor ons onderwerp een
zinvolle keuze te zijn, die aansluit bij die welke ook door anderen in
historisch~strategische beschouwingen is gemaakt. [Wilson 1968; Chandler
1972].
Een tweetal argumenten kunnen de keuze van het genoemde aggrega-
tieniveau verantwoorden.
. In de eerste plaats is er het praktische punt dat alleen op divisieni-
veau de ontwikkeling kan worden waargenomen die in dit opstel geanaly-
seerd wordt.
(Titel 8 BW2 art. 380 schrijft voor dat de jsarcijfers
van een onderneming in beginsel moeten worden uitge-
splitst naar bedrijfstak en afzetgebied, doch staat tce4
dat een zodanige indeling wordt gehanteerd als overeen-
komt met die welke in de interne organisatie en admi-
nistratie wordt gehanteerd. (Beckman 1987. P. 258])
. In de tweede plaats is van betekenis dat de intern gehanteerde onder-
scheiding in divisies niet als een louter edministratieve kwestie kan
worden opgeveL, of als een op toeval berustendea configuratie. Men mag
aannemen dat de structuur van het divisiepatroon re~le economische bete-
kenis heeft, in die zin dat de verbijzonderde entiteiten een afspiege-
ling zijn van duidelijk identificeerbare combinaties van produkttechno-
logieën en markten. [Philips 1977, p. 5; Minzberg 1979. P. 393 e.v.]
Gezien het voorgaande zullen wij van inversificerend gedrag spreken indien
de ondernemingsstrategie gericht is op het reduceren van het aantal divi-
sies. Om te voorkomen dat de reductie van het aantal werkgebieden tot
absolute krimp zou leiden, zal inversificatie normaal gesproken - zoals
ook waarneembaar is - mede inhouden dat de resterende activiteit dient te
groeien. Deze compensatie is - gegeven de premissen in de economische
theorie inzake de doelstellingen van de onderneming - zodanig essentieel
dat wij dit aspect in de operationele definitie van het inversificatiebe-
grip willen incorporeren. Aangezien, zoals eerder reeds werd opgemerkt, de
technische afwikkeling van de inversificatiestrategie via fusie (afstoten-
de en acquirerende) pleegt te lopen, verdient ook dit aspect de aandacht
in een met de werkelijkheid verband houdende operationele definitie.
Met de term inversificatie doelen wij, gezien het voorgaande, op
de strategie die de functionele krimp tot stand brengt, door één of ineer
divisies af te stoten onder min of ineer gelijktijdige compenserende acqui-
sitie in de resterende werkgebieden.
Het inversificatieproces, aldus omschreven, kan in zekere zin
worden opgevat als een strategisch transformatieproces, waarbij geogra-
fische markt wordt gesubstitueerd voor produkt.5
3. Inversificatie ín de Nederlandse praktiik
Zoals reeds werd opgemerkt is de - overigens nog niet systematisch in
kaart gebrachte - inversificerende strategie bij veel (grote, multinatio-
nale) ondernemingen waarneembaar.
Ook in ons land kan sedert enkele jaren deze ontwikkeling worden waargeno-
men, al kan deze bewering nog slechts met impressies en cases worden ge-
staa~fd, vanwege het ontbreken van meer omvattend empirisch materiaal.
Bestudering van de jaarverslagen van AKZO, Philips, Shell en Uni-
lever bevestigde de hypothese dat een strategische heroriëntatie in de
vorm van inversificatie ook bij deze ondernemingen - Shell uitgezonderd -
kan worden waargenomen.
Wij zien omvangrijke afstotingen van activiteiten die niet langer
tot de "core business" worden gerekend, met deartegenover min of ineer
gelijktijdig omvangrijke acquisities in de kernactiviteiten. Elders zal
omtrent de uitkomsten van dit onderzoek nader verslag worden gedaan. Wij
bepalen ons thans tot de theorie.6
4. Aandacht in de literatuur
In de literatuur op het vakgebied van de externe organisatie wordt
aan het betrekkelijk jonge verschijnsel van de inversificatie nog vrijwel
volstrekt geen aandacht geschonken. Hoewel in oudere benaderingen als die
van Limperg ook "verengende" verbijzonderingsbewegingen worden behandeld
(differentiatie en specialisatie genoemd), volstsan de modernere bijdragen
vrijwel altijd met een behandeling van de bewegingen van functionele
groei: integratie, diversificatie en conglomeratie. [Daems en Douma 1985,
De Jong 1981, Williamson 19~5, Wissema 1988] Weliswaar worden van deze
functionele groeipatronen ook de (mogelijke) nadelen of beperkingen be-
sproken, doch de functionele krimp wordt niet als zodanig bestudeerd.
Voor zover mij tot op heden bekend treft men direkt over inversi-
ficatie handelende bijdragen in de theorie nog slechts bij hoge uitzonde-
ring aan. [Madura en Rose 198~, Porter 1988].
Madura en Rose merken over de motieven voor inversificatie - iet-
wat omslachtig "reverse product diversification" genoemd - slechts op dat
ondernemingen streven naar het behalen van specialisatievoordelen, terwijl
de initiële productrisicospreiding vervangen kan worden door geografische
risicospreiding.
In de benadering van Porter wordt de klemtoon gelegd op het ver-
schijnsel dat tal van eertijds aangekochte dochters na verloop van (gerui-
me) tijd weer moeten worden verkocht omdat de acquisities volstrekt niet
aan de verwachtíngen voldoen. De resultaten van eerdere diversificatie
zijn volgens Porter overwegend "om te huilen", hetgeen zijns inziens ver-
klaard moet worden uit managementfouten. Men heeft in het verleden maar
raak gediversificeerd en zich wijsgemaakt dat er wel synergie zou optre-
den, terwijl dat toch slechts het geval kan zijn "indien wezenlijke moge-
lijkheden bestaan tot het verrichten van gemeenschappelijke activiteiten
of het overdragen van vaardigheden". [Porter 1988 p. 30]
Porter, die in feite afstotingsverschijnselen bestudeert en niet
het complexere inversificatieverschijnsel, dat ook acquisities omvat,
verklaart de afstotingen derhalve in de kern uit in het verleden gemaakte
beoordelingsfouten van het management.7
Hoewel naast acquisities ook afstotingen een belangrijke rol spe-
len in de strategie van inversificatie, lijkt de bijdrage van Porter ons
slechts van betrekkelijke waarde in het kader van een inversificatietheo-
rie. Voor dit oordeel zijn tenminste de volgende argumenten asn te voeren:
. De benadering is príncipieel statisch. Porter doet het voorkomen alsof
het al dan niet "passen" van acquisities éénmalig beoordeeld kan worden.
Daarmee wordt ten onrechte voorbijgegaan aan het gegeven dat de externe
verbijzondering onder dynamische verhoudingen bestudeerd zal dienen te
worden. Wat op moment t een "passende" combinatie van activiteiten is,
behoeft dat op het moment t t n niet nog steeds te zijn; alleen al niet
omdat produktietechnologieën uit elkaar kunnen zijn gegroeid. Kort ge-
zegd "passende combinatie" veranderen in de tijd.
(Dat thans overwegend gespecialiseerde kappers bestaan
sluit niet uit dat het ooit zinvol was dit vak te com-
bineren met dat van kleermaker en schoenmaker. [Diepen-
horst 1937 P. 95])
. De benadering van Porter gaat volstrekt voorbij aan het empirisch gedo-
cumenteerde gegeven dat in het kader van inversificatieprocessen veelal
juist goed renderende divisies worden afgestoten. Zowel AKZO als Philips
als Unilever geven hiervan treffende voorbeelden. [Phillips bouwde de
divisie diversen af, hoewel het bedrijfsresultaat in x van leveringen
een sterk stijgende lijn vertoonde in de jaren 1977-1986, en het gemid-
deld zo gemeten resultaat van deze divisie (7,59x) aanzienlijk hoger lag
dan dat van de behouden divisies consumentenelectronica (2,81x), compo-
nenten (2,68x) en professionele systemen (6,91x].8
5. Naar een theorie van inversificatie
Wanneer men tendenties als die van de inversificatie bij veel
ondernemingen van een bepaalde soort (in casu: grote multinationale onder-
nemingen) in een bepsalde periode ( in casu: jaren '80) waarneemt, dringt
de gedachte zich op dat de verklaring voor dit gedrag gezocht moet worden
in algemeen werkende krachten die zodanig zwaarwegend zijn dat zij een
doorslaggevende rol spelen bij de beleidsmatige afwegingen die in het
kader van de strategieformulering in iedere specifieke onderneming aan de
orde zijn. Wanneer wij asnnemen dat de klassieke veronderstellingen om-
trent de doelstellingen van de onderneming - ondanks de nuancering die het
agency paradigma bewerkstelligd heeft - goeddeels ongewijzigd zijn, zal
men de bovenbedoelde "algemeen werkende krachten" klaarblijkelijk in de
"omgeving" van de onderneming moeten zoeken. Andrs gezegd: om tot theorie-
vorming inzake de inversificatie te kunnen komen zullen wij - bij gegeven
doelstellingen van het ondernemend handelen - na dienen te gaan welke
exogene factoren zodanig veranderd zijn dat daardoor de strategische her-
oriëntatie is geinduceerd die wij trachten te verklaren. Op het terrein
nu, van deze data springen twee essentiële ontwikkelingen naar voren waar-
aan een bij uitstek verklarende waarde moet worden toegekend - gegeven de
institutionele beschikbaarheid van het Fusieinstrument en gegeven ook de
hoge graad van liquiditeit die de financiering van acquisities vergemakke-
lijkt.
a. Technologie
De technologische vernieuwing van produkten en produktieprocessen
vergt steeds meer kapitaal en de diffussie van de innovatie gaat zodanig
veel sneller dan voorheen [Hansson 1988, OECD 1985, Ohmae 1985] dat uiter-
ste concentratie op een beperkt aantal technologische bases steeds noodza-
kelijker wordt. De onderneming blijft anders onvoldoende bij en is onvol-
doende vaak de eerste. [Beath e.a. 1989, Stalk 1988]
Concentratie op een beperkt asntal kerntechnologieën zal temeer
nodig zijn als de onderneming internationaal moet onderhandelen over de
specificatie van wereldstandaards voor bepaalde systemen. Het ligt voor de9
hand dat men bij die onderhandelingen meer gewicht in de schaal legt naar-
mate men groter is. Deze technologische ontwikkeling zal - voorlopig? -
een aantal gediversificeerde of geïntegreerde ondernemingen tot inversifi-
catie dwingen omdat zij eenvoudig niet alles tegelijk kunnen. Onze hypo-
these luidt dat wat dit betreft voor de topleiding van de onderneming een
"spnn cil' cuntrol" besLnat die thnns krimpend is vanwege de st.[jgende om-
varrg van de betreffende investeringen en de dalende tijdspanne die voor
beleidsvorming en implementatie ter beschikking staat. [de Bondt e.a.
1988]
b. Mondialisering van de afzetmarkt
De mogelijkheden tot inversificatie lijken in nauw verband te
staan met de alom waar te nemen marktvergroting. Om absolute krimp te
ontgaan zal de verkoop van bepaalde activiteiten immers moeten worden
gecompenseerd door uitbouw van de kernactiviteit. Op zichzelf kan dat -
via horizontale fusie - zonder dat de totale afzetmogelijkheden behoeven
te stijgen. Indien echter bovendien de markt mondiaal groeit bieden de
resterende kernactiviteiten - voorlopig? - genoeg mogelijkheden om de
groeidrang te realiseren. Naast externe groei kan aldus - door liberalise-
ring van de handel, door homogenisering van consumptiepatronen, en door
stijging van de koopkracht in voorheen minder koopkrachtige geografische
markten - ook via organische groei de absolute krimp worden gecompenseerd
die met het afstoten van divisies nu eenmaal gepaard gsat.
Met name voor de ondernemingen die reeds multinationaal opereren
liggen hier mogelijkheden die evenzoveel bijdragen zijn voor de verklaring
van het actuele inversificerend gedrag. [Ohmae 1985, Nakakita 1988,
Schoenberger 1988, Van der Geest 1989, Saias 1986].lo
6. De winst van afstotingen en acquisities nader beschouwd
InversiFicatie zal plaatsvinden op basis van de verwachting dat de
contante waarde van de extra winst die in de kernactiviteiten (K) behaald
kan worden hoger is dan de contante waarde van de totale winst van de af
te stoten activiteiten (D).




Bovendien is GWK klaarblijkelijk niet onafhankelijk van de afstoting van
D, omdat geldt:




Gegeven de bedoelde afhankelijkheid dringt zich de vraag op in hoeverre de
winstontwikkeling van K beinvloed wordt door de afstoting van D. Anders
gezegd: wat draagt het verkopen van D bij tot de mogelijkheden om bij K de
winst te doen stijgen? Daarnaast is er de vraag hoe de bij K te plegen
acquisities van invloed zijn op ~WK.
a. Afstotingen
De bijdrage die door de afstoting van D wordt geleverd aan de stijging van
WK kan naar het mij voorkomt in zowel financiële als bestuurlijke termen
worden beschreven. Financieel is er het aspect door afstotingen een om-
vangrijke hoeveelheid liquiditeit kan worden vrijgemaakt, die kan bijdra-
gen tot de financieel gezonde ontwikkeling van K. Op de markt voor onder-
nemingen worden bedragen betaald in de orde van 15 tot 25 maal de jaar-
winst [Wildenberg en Willems 1989J, terwijl in sommige sectoren thans
bedrijven zelfs van de hand gasn voor 40 maal de jaarwinst [uitgeverijen
NRC 11-4-'89]. De afstoting van D levert dasrneast ook tijd en aandacht
van de topleiding op die nu voor de uitbouw van K kan worden aangewend.
Ook in een divisiemodel immers is bij handhaving van D de topleiding en de11
centrale staf daar tijd en aandacht aan kwijt. [Minzberg 1979 P. 389 e.v.]
Caves merkt terzake terecht op dat het divisiemodel "has enlarged the
feasible scope of the corporation, but has not liberated it from disecono-
mies in the top level coordinations of diffuse activities". [Caves 1980 p.
88; zie ook Teece 1980 p. 233 "control loss considerations may eventually
come into play, as they do with any large organization"]
b. Acquisities
Zelfs bij grote ondernemingen kan horizontale fusie tot aanzienlijke
winstverbetering leiden. [Tremblay en Tremblay 1988] Aan de kostenkant
zijn veelal besparingen mogelijk. (D.E. kan de AKZO consumentendivisie met
ca 450 man minder runnen dan voor AKZO mogelijk bleek) Daarnaast kan eigen
superieure technologie worden geintroduceerd in het produktieproces van de
overgenomen onderneming. (Shell wist bij Belridge door toepassing van
moderne winningtechnieken de produktie met 26x per jasr op te voeren bin-
nen een jaar na de overname) Aan de opbrengstenkant is bovendien onder
omstandigheden een toegenomen mogelijkheid tot premieprijsstelling niet
ondenkbaar als gevolg van de met horizontale fusie gepaard gaande stijging
van de marktconcentratie. (mondiale marktsandelen van bijvoorbeeld 8x zijn
geen uitzonderingen meer: Shell beschikt daarover, terwijl ook Unilever in
sommige werkgebieden van vergelijkbare importantie is)12
7. Discriminanten tussen K en D
Met de kernvraag van de inversificatietheorie (waarom inversificeert men,
welke ondernemingen doen dat en op welk moment) hangt ook de vraag samen
naar de richting van de inversificatie. Van belang is immers dat in een
dergelijk proces klaarblijkelijk de "core business" op enigerlei wijze
gedefinieerd zal dienen te zijn. Wij behandelen daarom de vraag welke
factoren discrimineren tussen de af te stoten activiteiten (D) en de te
behouden activiteiten (K).
De benadering van Porter is op dit punt bepaald tweeslachtig.
Hoewel deze schrijver enerzijds een technologisch gefundeerde verwantschap
van K en D noodzakelijk acht om in de praktijk daadwerkelijk synergíe tot
stand te kunnen brengen, benadrukt hij toch vooral dat D gekenmerkt wordt
door onvoldoende groei en onvoldoende of zelfs negatief rendement. [Porter
1988]
Wanneer men deze laatstgenoemde benadering zou doortrekken zou de
"core business" in feite in financiële rendementstermen gedefinieerd wor-
den. De meest willekeurige combinatie van activiteiten zouden dan ver-
klaarbaar zijn, zoals bij conglomeraten als IRI en ITT. De praktíjk van de
thans in gang zijnde inversificatieprocessen leert evenwel dat het be-
drijfsresultsat zeer onvoldoende discrimineert tussen K en D. Enerzijds
treft men - zoals eerder reeds werd aangegeven - afstotingen ean waarvan
het bedrijfsresultaat bepaald niet onder doet voor dat van K(AKZO,
Philips); anderzijds blijken divisies te worden gehandhaafd waar jarenlang
omvangrijke verliezen worden geleden (Shell).
De laatstgenoemde situatie is van achter de bureautafel van de
theoreticus niet goed te verklaren omdat volstrekt niet duidelijk is of de
handhaving verklaard moet worden uit strategische (lange termijn) verwach-
tingen, dan wel uit "exit barriers" die bijvoorbeeld zouden kunnen bestasn
vanwege een totaal gebrek aan belangstelling voor de betreffende divisie
op de markt voor ondernemingen.
Wij moeten daarom in gedachten houden dat in de economische theo-
rie van externe verbijzondering slechts tendenties kunnen worden afgeleid,
in die zin dat in individuele situaties soms zeer particuliere overwegin-gen aan de orde zijn die in de algemeen georiënteerde theorie niet geYn-
corporeerd kunnen worden. Ook toeval kan overigens een rol spelen.
[Willems 1981 p 200]
Zoekend nasr algemeen werkzame discriminanten tussen K en D, geeft
het empirisch materiaal steun aan de hypothese dat met name de technolo-
gische verantschap en daarmee samenhangend waarschijnlijk ook marktver-
wantschap) alsmede de omvang van de activiteit (intern zowel als extern
gemeten) de aandacht verdienen.
a. Technologische verwantschap
De hypothese die inhoudt dat technologische verwantschap een belangrijke
discriminant zal zijn bij de keuze van de Feitelijke richting van inversi-
ficatie, houdt nauw verband met hetgeen eerder werd opgemerkt inzake de
betekenis van de technologische ontwikkeling als determinant van het in-
versificatiestreven als zodanig.
Daar waar men het aantal technologische bases dient te reduceren
ligt het immers voor de hand eerst de minst verwante divisie af te stoten,
aangezien daardoor de homogeniteit van de technologische karakteristiek
van de werkgebieden per deFinitie stijgt.
In het kader van onze economische analyse hebben wij de technolo-
gische karakteristiek van de divisies gemeten in termen van de kapitaalin-
tensiteit. Zowel bij AKZO als bij Philips bleek deze voor K en D signifi-
cant te verschillen.
Wij hebben het per divisie geinvesteerd vermogen gerelateerd aan
de netto divisie-omzet en de gevonden jaarcijfers gemiddeld, hetgeen de
onderstaande resultaten opleverde.14
Axzo (198o t~m 1987)
Bron: jaarrekeninqen





consumenten produkten 23X E X
overige 43X
Philips (1983 t~m 1987)
Bron. jaarrekeninqen
divisie kapitaalintensiteit majeure Afstotingen D
licht 91X
cons. electr. 71x
huishoudelijke apparaten 68X E X
prof. systemen 83X
diversen 139X E X
Hoewel de kapitaalintensiteit nog slechts een ruwe en louter kwantitatieve
benadering biedt van de technologische karakteristiek van een divisie,
bieden deze uitkosten vooralsnog steun aan de hypothese dat de technologie
in belangrijke mate discrimineert tussen K en D.
b. Interne en externe omvanq
Gegeven de mondialisering van de (afzet) markten leek de hypothese ge-
rechtvaardigd dat met name ook de interne en externe omvang van een acti-
viteit zal discrimineren tussen K en D. Daarbij speelt ook de door inter-
nationale horizontale fusies veranderende structuur van het aanbod een rol
omdat een belangrijk deel van de afstotingen zullen kunnen worden be-15
schouwd als dynamische reacties op de reeds toenemende horizontale concen-
tratie [Willems 1981 p. 2~8-280] waaraan ook de thans inversificerende
ondernemingen zelF weer hun bijdrage leveren.
Bezien wij op dit punt de majeure afstoting van AKZO dan blijkt
inderdaad een kleine divisie te worden afgestoten die - inclusief consoli-
datie van de van Shell overgenomen activiteit - een omzet genereerde van
f 1,4 mrd op een AKZO totaal van ca. f 15,5 mrd. Vanuit de externe optiek
is vermeldenswaard dat Unilever in 197~ in omzettermen reeds f 30 mrd.
groter was dan de consumentendivisie van AKZO, een verschil dat in 1984
was opgelopen tot f 50 mrd.
Ook bij Philips treffen wij inderdaad de afstotingen aan binnen de
kleinste divisies, waarvan in de periode 1982-1986 het omzetaandeel gemid-
deld 5X bedroeg (diversen) en 11,5x (huishoudelijke apparaten). Gezien de
ontwikkeling van de structuur van het mondiale sanbod in de witgoed sector
blijkt ook in dit geval een activiteit te worden afgestoten die vanuit de
externe optiek te klein aan het worden was. [Wittenberg 198y]16
8. Tot slot
Hoewel de inversificatietendens nog niet systematisch in kaart is
gebracht, wijzen tal van case studies erop dat met name bij grote gediver-
sificeerde multinationals deze strategische herori~ntatie volop in gang
is. Zowel AKZO als Philips als Unilever zijn hiervan voorbeelden. Aange-
zien deze ontwikkeling een internationale uitruil van activiteiten in-
houdt, die de mondiale horizontale concentratie doet stijgen tot C1-waar-
den die al in de orde van 8x liggen, mag deze ontwikkeling een uiterst
belangrijke worden genoemd, waaraan in termen van welvaartscriteria als
efficiency, innovatie, inflatie e.d. belangrijke gevolgen verbonden kunnen
zijn.
Omtrent genoemde - en andere effecten - zal theorievorming plaats
moeten hebben. In de eerste plaats omdat anders de economische wetenschap
het contact met de werkelijkheid kwijtraakt. Daarnaast ook omdat in de
beleidssfeer (industriepolitiek, mededingingsbeleid) behoefte zal ontstaan
aan gefundeerde wetenschappelijke inzichten omtrent de effecten van deze
ontwikkeling. Er is daarom op dit terrein veel vervolg onderzoek nodig,
binnen verschillende onderdelen van de economische theorie. Wij hebben ons
in dit opstel beperkt tot de verklaring van de inversificatie zelf.
Voorlopig zijn onze conclusies dat het plausibel lijkt dat inver-
sificatie als zodanig geïnduceerd wordt door de actuele snelheid van de
technologische ontwikkeling en de mondialisering van afzetmarkten. Tussen
kernactiviteiten en af te stoten activiteiten zal - wij spreken nu over de
feitelijke richting van de inversificatie in plaats van over de drang tot
inversificatie als zodanig - met name gediscrimineerd worden door techno-
logische karakteristieken (waarmee marketingkarakteristieken verbonden
zullen zijn) alsmede door de interne en externe omvang van de activiteit-
gebieden.17
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